































! Nem!sempre!é! fácil! agradecer,!mas!não!seria! justo!não!dar! lugar!neste! trabalho!a!
todos! aqueles! que! direta! e! indiretamente! contribuíram! para! ele.! O! espaço! é! pouco,! as!
palavras!falham!e!a!gratidão!não!caberia!numa!só!folha!de!papel.!A!todos!aqueles!que!me!
apoiaram,!que!me!seguraram!e!todos!os!dias!me!incentivaram,!o!meu!muito!obrigada!!Não!









































dieta! equilibrada! despertou! nas! diversas! indústrias! alimentares! uma!mudança! no! tipo! de!
produtos!que!as!mesmas!disponibilizam!no!mercado.!Contrariamente!a!esta!tendência!o!setor!







































raw!materials,! intermediate!and! final!product!storage!capacity,! fruit!preparation,!production!
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Produção! total,!em! litros,!e!produção!média,!em! litros/semana,!do!mês!de!Agosto!de!
2018.!...............................................................................................................................!38!








que! ocorrem! na! sala! da! fruta,! para! 100! kg! das! oito! variedades! de! fruta! mais!
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congelação!utilizadas,!em!9!horas!de!produção.!...........................................................!50!
















vasta! gama! de! produtos,! combinando! desde! um! simples! sorbet! de! fruta! no! palito,! a! um!
luxuoso!gelado!com!inúmeras!texturas.!A!diversidade!de!produtos,!formatos!e!sabores!que!





! O! presente! trabalho! desenvolveuYse! numa! empresa! nacional! de! referência! na!
produção!e!comercialização!de!gelados!e!sorbets!artesanais,!a!Santini!S.A.,!que!há!mais!de!





















! O! gelado! como! o! conhecemos! hoje! passou,! ao! longo! dos! tempos,! por! várias!
transformações,!sendo!que!foi!a!utilização!do!gelo!e,!principalmente,!da!neve,!como!forma!de!
conversação!e!refrigeração!de!alimentos!que!deu!origem!aos!primeiros!“gelados”.!!
! De! acordo! com! a! bibliografia,! Marco! Polo,! um! viajante! italiano! vindo! da! China! no!
século! XIII,! foi! um! dos! principais! responsáveis! pela! chegada! dos! gelados! à! Europa.! No!
entanto,!a!data!inicial!da!história!europeia!dos!gelados!é!considerada!ser!no!final!do!século!
XVIII,!quando!o!gelado!passou!a!fazer!parte!da!cultura!gastronómica!da!elite!da!época.!!
! A! descoberta! de!Blasius!Villafranca,! um!médico! espanhol! que! vivia! em!Roma,! em!







ter! lugar! nos! hábitos! alimentares! de! vários! grupos! socias.! A! produção! industrial! europeia!
iniciouYse!na!década!de!1920,!aquando!da!invenção!de!novas!técnicas!de!congelação!e!da!












obtido! por! congelação,! e! mantido! nesse! estado! até! ao! momento! de! ser! ingerido! pelo!
consumidor,!em!cuja!composição!podem!entrar!todos!os!ingredientes!alimentares,!bem!como!










































! ! ! !
Gelado(de(leite( 6%! Obrigatório! Excluídas! 2,5%! Excluídas! ! ! ! !
Gelado(de(Nata( ! Obrigatório! Excluídas! 5%! Excluídas! ! ! ! !
Gelado(de(fruta( ! ! ! ! ! 15%! 10%! 10%! 5%!
Sorbet( ! ! ! ! ! 25%! 15%! 15%! 10%!




! Os! gelados! são! mais! que! uma! mistura! de! ingredientes,! na! sua! composição!










mesma! (Tetra! Pak,! 2019).! Tem! função! organolética,! potenciando! diversas!
características!sensoriais,!como!o!sabor,!a!textura!e!o!corpo!do!gelado!(Louro!Martins!
&!Januário,!2017)!.!A!gordura!tem!também!uma!função!tecnológica!e!estrutural!muito!
importante,! pois! limita! o! crescimento! dos! cristais! de! gelo! e! contribui! para! a!
estabilização!das!bolhas!de!ar,! influenciando,!por!consequência,!a!cremosidade!do!









•! Extrato! seco! desengordurado! –! no! extrato! seco! desengordurado! estão!
essencialmente!contempladas!as!proteínas!que!fazem!parte!da!mistura!para!gelado,!
mas! também! a! lactose! e! alguns! sais! minerais! (Tetra! Pak,! 2019).! As! proteínas!
apresentam!uma! função!estrutural!e!advêm!principalmente!do! leite,!apresentamYse!
sob! a! forma! de! micelas,! ficando! dispersas! em! pequenas! bolhas! de! gordura,! que!
conjuntamente! com! as! bolhas! de! ar,! atribuem! ao! gelado! a! sua! cremosidade!
(EUROGLACES!Y!European!Ice!Cream!Association,!2019).!Além!da!função!estrutural,!
a! presença! de! proteínas! é! um! agente! para! o! aumento! de! sólidos! do! gelado! e,!
consequentemente,! para! o! aumento! de! resistência! do! mesmo! à! deformação,!
tornandoYo!mais! compacto! e! de!estrutura!mais! branda,! uma! vez!que! tanto! a! água!
disponível!como!o!espaço!disponível!para!a!formação!de!cristais!de!gelo!(no!processo!
de!congelação!da!água)!é!menor,!tendo!assim,!também!uma!função!estabilizadora.!
As! proteínas! apresentam! um! valor! nutricional! importante,! acrescendo! também! um!
elevado!valor!biológico!(Louro!Martins!&!Januário,!2017)!.!
!




choque! térmico! (EUROGLACES! Y! European! Ice! Cream! Association,! 2019),!
influenciando! assim! as! características! de! congelação! e! o! comportamento! na!
armazenagem! e! distribuição! do! produto,! concretamente! no! aspeto! em! que! é! um!
produto!facilmente!moldável.!!
!
•! Estabilizadores! –! devido! à! instabilidade! termodinâmica! do! sistema! “gelado”,! os!
estabilizadores!são!importantes!para!melhorar!a!textura!do!sistema!e!aumentar!a!sua!
resistência!às!variações!térmicas!(Louro!Martins!&!Januário,!2017),!evitando!a!fusão!
do! produto! (EUROGLACES! Y! European! Ice! Cream! Association,! 2019).! Os!
estabilizadores!caracterizamYse!por!serem!compostos!de!alto!peso!molecular!que!têm!
capacidade! de! se! ligar! às!moléculas! de! água! (através! de! ligações! de! hidrogénio),!
formando! uma!matriz! que! as! impede! de! se!movimentarem! livremente! (Tetra! Pak,!










e! uma! parte! hidrofóbica! (Tetra! Pak,! 2019),! que! ao! localizarYse! na! interface! entre!
ambas!as!fases,!permitem!a!diminuição!da!tensão!superficial!entre!as!fases!miscíveis,!
favorecendo!assim!a!repartição!uniforme!dos!glóbulos!de!gordura!na!mistura!(Louro!
Martins! &! Januário,! 2017)! .! Maioritariamente! os! emulsionantes! utilizados! são! de!
origem! vegetal! (óleos! vegetais)! ou! produtos! derivados! de! ovo! (EUROGLACES! Y!
European!Ice!Cream!Association,!2019)!.!
!
Por! norma! não! são! utilizados! conservantes! nos! gelados,! pois! as! baixas! temperaturas!















! Do! ponto! de! vista! nutricional! os! gelados! são! excelentes! fontes! de! energia,! devido!
principalmente!ao! teor!em!hidratos!de!carbono!e!gordura! (Bertuol!de!Souza,!De!Rezende!
Costa,! Vasconcellos! Barros!De!Rensis,! &! Sivieri,! 2010).!Graças! à! variedade! de! produtos!




2019)!e!um!sorbet! apresenta!cerca!de!130kcal/! 100g! (Instituto!Nacional!de!Saúde!Doutor!





















































os! lucros!de!um!período! foram!constantes!e! reaplicados!em!cada!período{! este! indicador!
permite!entender!o!crescimento!do!capital!aplicado!e!fazer!uma!análise!de!rentabilidade!de!
forma!a!entender!qual!a!previsão!de!retorno!ao!longo!de!um!determinado!período!(CARG!Y!
Compound! Annual! Growth! Rate,! s.d.).! De! acordo! com! a! bibliografia,! o! crescimento! do!
mercado!dos!gelados!tem!sido!impulsionado!pela!constante!procura!de!pratos!e!snacks!doces!
(Mordor! Intelligence,! 2018),! aliado! a! um! melhoramento! das! condições! económicas! e! ao!
crescimento! populacional! de! algumas! regiões! e,! também! ao! desenvolvimento! de! novas!
tecnologias!que,!por!sua!vez,!permitem!a!inovação!da!produção!e!o!aparecimento!de!novos!
sabores!no!mercado!(Reuters!Plus,!2019).!
! A! inovação!de!produto!é!essencial,! não! só!no!que!diz! respeito! a!novos! sabores!e!
ingredientes,!como!também!a!variações!regulares!na!forma,!textura,!cobertura,!embalagem!e!
circunstância!de!compra!que!ajudam!a!atrair!a!atenção!dos!consumidores!(Tetra!Pak,!2019).!!
Estes! são! alguns! dos! fatores! que! podem! tornar! o! gelado! um!produto! de! luxo,! que! vá! ao!
encontro! das! necessidades! dos! consumidores,! que! cada! vez! mais! preferem! produtos!
premium,! o! que! se! revela! através! da! diminuição! das! vendas! de! produtos! de! mais! baixa!
qualidade! (Mordor! Intelligence,! 2018).! A! consciencialização! dos! consumidores! para! a!
influência! da! dieta! e! da! atividade! física! na! saúde! representam,! para! além!da! procura! por!
produtos!premium,!outra!das!tendências!do!setor!dos!gelados,!uma!vez!que!estes!desejam!
fazer! escolhas! informadas!no! contexto!de!uma!dieta! equilibrada!e!um!estilo! de! vida!ativo!
(Código!dos!Gelados,!2006),!procurando!assim!opções!mais!saudáveis.!Aliado!ao!aumento!
da!taxa!de!alergias!e!intolerâncias!alimentares,!o!aparecimento!de!produtos!sem!lactose!tem!




As! crianças! são! os! principais! consumidores! de! gelados,! pelo! que! as! empresas! procuram!








casa,! consumidos! geralmente! como! lanche! ou! sobremesa,! quer! em! circunstâncias! mais!
familiares!e/ou!de!diaYaYdia,!quer!associados!a!ocasiões!de!festa!e!partilha!com!amigos.!Este!
segmento!apresenta!uma!representatividade!de!cerca!de!39%!da!quota!de!mercado,!sendo!
que! os! restantes! 21%! dizem! respeito! ao! consumo! de! gelados! artesanais.! Esta! é! uma!
categoria! que! tem! vindo! a! crescer,! especialmente! por! reunir! diversos! dos! fatores! chave!
anteriormente! mencionados,! como! a! produção! de! gelados! isentos! de! corantes! e!
conservantes,! produzidos! com! ingredientes! naturais! e! de! alta! qualidade,! que! apelam! a!
consumidores! mais! preocupados! com! a! saúde! (Technavio,! 2017).! O! crescimento! deste!
segmento!de!mercado!temYse!refletido!no!aumento!da!oferta,!com!o!aparecimento!de!mais!
marcas,! mais! lojas! e! uma! maior! concorrência,! o! que! representa! também! uma! maior!
conveniência!para!os!consumidores,!que!cada!vez!mais!consomem!esta!gama!de!produtos!
por!impulso.!
! O! mercado! dos! gelados! é! bastante! competitivo! e! altamente! fragmentado,! os!
fornecedores!competem!com!base!no!preço,!na!qualidade,!na!diferenciação,!na!distribuição!
e!na!promoção!do!produto!(Technavio,!2017)!e!vão!desde!as!pequenas!marcas,!geralmente!










a! receita! do! sector! (Global! Ice! Cream! Market! Report! 2017Y2021! ,! 2017):! a! Austrália! é!
considerado!o!mercado!mais!atraente!para!os!produtores,!onde!o!setor!dos!gelados!tem!uma!
representatividade!de!10%!da!indústria!alimentar!do!país!(Allied!Market!Research,!2017){!a!




(Frozen! Food! Europe,! 2017){! a! Índia! e! a! Indonésia! são! dos! mercados! que! mais! se! têm!
expandindo,!com!CAGR!de!13%!e!11%!respetivamente!(Frozen!Food!Europe,!2017){!na!África!
do! Sul! a! disponibilidade! de! sabores! e! a! conveniência! oferecida! pelas! embalagens! tem!























! De! acordo! com! a! Eurostat,! nos! anos! de! 2017! e! 2018! foram! produzidos! na! União!
Europeia!mais!de!3!mil!milhões!de!litros!de!gelados,!sendo!que!a!produção!aumentou!de!um!
ano!para!o!outro!(Eurostat,!2018).!Segundo!a!mesma!fonte,!a!Alemanha!foi!responsável!por!




















































se! categorizado! na! indústria! dos! lacticínios,! sendo! que! esta! foi! a! terceira! atividade!mais!
valorizada! das! indústrias! alimentares! em!2017,! representando! 11,8%!do! total! do! valor! de!
vendas!desse!ano.!Segundo!a!mesma!fonte,!os!dados!mais!recentes!referem!que,!no!mesmo!
ano,!foram!produzidos!37!577!x!103!L!de!gelados!e!sorbets!em!Portugal,!dos!quais!35!228!x!
103! L! foram! vendidos,! originando! um! valor! de! 64! 042! x! 103! €! em! vendas! (INE! Y! Instituto!
Nacional!de!Estatística,!2018)!(figura!4).!!
! O!melhoramento!do!padrão!de!vida!e!dos!padrões!de!consumo!dos!portugueses!nos!
últimos! anos,! tem! se! refletido! no! aumento! de! consumo! de! gelados,! ainda! que,!
comparativamente!com!os!restantes!países!da!Europa,!o!consumo!per,capita,de!4L/!ano!seja!
considerado! baixo.! A! análise! ao! perfil! do! consumidor! português! permite! perceber! que! a!
sazonalidade!e!a!conveniência!são!dois!fatores!preponderantes!para!o!setor,!as!vendas!de!




consumo! por! impulso,!muito! associado! ao! canal! HORECA.! Nos! últimos! anos,! o! perfil! do!
consumidor!tem!vindo!a!alterarYse!lentamente,!variedade!e!novidade!são!duas!características!
que!têm!levado!os!consumidores!a!comer!mais!gelado!ao!longo!de!todo!o!ano,!juntamente!
com!as! diversas! estratégias! de!marketing! utilizadas! pelas!marcas,! que! cada! vez!mais! se!
esforçam!para!atenuar!a!sazonalidade!intrínseca!do!setor!(Fontes!Da!Costa,!2011).!Por!outro!












não! só! pela! quantidade! de! gelado! produzida! –! os! gelados! artesanais! são! produzidos! em!
menor!escala!e!de!acordo!com!as!necessidades,!de!forma!a!evitar!que!o!produto!esteja!muito!
tempo!armazenado! (Salgado,!2013){! como! também!pela!quantidade!de!ar! incorporado!no!
produto!final!–!os!gelados!artesanais!apresentam!um!overrun!reduzido,!que!pode!variar!entre!
20!a!40%,!que!lhes!confere!uma!textura!mais!densa!e!cremosa.!Por!sua!vez!na!produção!de!
gelados! artesanais! recorreYse! a! temperaturas! ligeiramente! superiores! às! utilizadas! nos!
gelados!industriais,!nomeadamente!nas!etapas!de!armazenamento!e!consumo!que,!aliados!
à! ausência! de! auxiliares! de! produção! (aditivos! alimentares),! levam! a! que! os! gelados! de!
origem! artesanal! apresentem! uma! degradação! mais! rápida! da! sua! estrutura! e,!










































































aromas! intensos,! texturas! cremosas! e! suaves! e! dureza! reduzida! são! as! principais!









! A! expansão! e! crescimento! da! indústria! dos! gelados! e!sorbets! exigiu! também!uma!
maior! normalização! da! mesma,! existindo! nos! dias! de! hoje! normas! e! regulamentos! que!
complementam!a!atividade.!!


















































! O! desenvolvimento! experimental! deste! trabalho! consistiu! essencialmente! na!
caracterização!da!empresa,!no!que!ao!seu!processo!produtivo!diz!respeito.!Foi!realizado!um!



















! Com!perspetivas!ambiciosas!para!o! futuro,!mas! fieis!à!herança!de!uma!marca!que!
premeia! a! qualidade! que! corresponde! à! exigência! dos! seus! clientes,! a! Santini! pretende!
continuar!a! crescer,! afirmandoYse!ainda!mais!no!mercado!dos!gelados!artesanais! (Santini!
S.A.).!Este!crescimento!é,!por!sua!vez,!bastante!potenciado!pelos!próprios!clientes,!sendo!





fatores! internos! e! externos! da! empresa.! Para! esta! análise! são! consideradas! as! forças!































parte! diversos! produtos! de! pastelaria! (como! os! cones! e! a! tarte! de! amêndoa),! variados!
bombons!e!uma!vasta!gama!de!gelados!e!sorbets.!Os!gelados!e!sorbets! produzidos!pela!
marca!são!de!origem!artesanal,!100%!naturais!e!não!têm!qualquer!tipo!de!aditivo!alimentar,!
caracterizamYse! por! uma! textura! e! sabor! únicos,! conseguida! não! só! pela! utilização! de!






















! O! Laboratório! de! Carcavelos! encontraYse! integrado! no! espaço! do! Mercado! de!
Carcavelos,! com! uma! área! total! de! 1188! m2,! sendo! garantido,! por! parte! da! empresa,! o!
cumprimento!de!todos!os!requisitos!legais!relativos!aos!acessos!e!instalações!da!unidade.!A!
unidade! de! produção! é! abastecida! com! água! proveniente! da! rede! pública! (Serviços!
municipalizados!de!Cascais!–!Águas!de!Cascais)!e!relativamente!à!energia!utilizada,!recorre!











•! Bases!de!ovo!–!gelados!cujo!os!principais! ingredientes!são! leite!e/ou!natas,!ovo!e!
























sala! do! pessoal! (refeitório)! e! copa! e! a! sala! de! administração,! que! inclui! também! uma!
instalação! sanitária! (figura! 6).! Ainda! antes! da! antecâmara,! no! corredor! de! circulação! é!
possível!ter!acesso!à!sala!de!informática!e!à!zona!de!loja.!!
! Os! balneários! masculino! e! feminino! têm! uma! área! de! 18,52! e! 15,30! m2,!
respetivamente!e!encontramYse!completamente!separados!da!zona!de!produção,! servindo!
tanto!os!operadores!de!produção,!como!os!colaboradores!de!loja.!O!balneário!feminino!possui!















e! está! conjugada! com! a! zona! de! copa! (4,32! m2),! projetada! para! proporcionar! aos!
trabalhadores!uma!zona!de!lazer,!especialmente!durante!a!hora!de!almoço.!Esta!zona!está!











lavatório! para! desinfeção! das! mãos! e! dos! sapatos! (pedilúvio),! onde! quem! entra! para! a!
produção! tem! de! passar,! cumprindo! os! requisitos! integrados! nas! normas! de! qualidade! e!
segurança!alimentar.!Na!zona!de!produção!é!possível!distinguir!maioritariamente!seis!zonas:!
pastelaria,!copa!de!lavagem,!receção,!sala!da!fruta,!laboratório!de!bases!e!sala!de!produção.!!












e! desinfeção! do!material! de! trabalho! utilizado! em! toda! a! fábrica,! desde! os! utensílios! que!
auxiliam!a!produção!aos!tubos!de!gelado!que!se!encontram!nas!lojas!(figura!8).!Nesta!área!
existem!duas!máquinas!de!lavar!loiça,!uma!pequena!e!uma!grande!por!onde!se!distribuem,!








! A! lavandaria! tem! uma! área! de! 5,98! m2! (figura! 9).! Apesar! da! lavagem! de! roupa!
(essencialmente!fardas)!ser!feita!através!de!um!serviço!subcontratado,!esta!é!uma!área!que!
continua!a!existir,!dando!essencialmente!apoio!à!copa!de!lavagem,!auxiliando!diariamente!a!
























! Pela! zona! de! cargas! e! descargas,! as! matériasYprimas! chegam,! trazidas! por!
fornecedores!rigorosamente!selecionados,!à!zona!de!entrada!de!mercadorias,!com!uma!área!
de!24,02!m2,!onde!também!se!encontra!o!gabinete!de!receção!de!mercadorias!com!uma!área!





uma! área! de! 8,76!m2,! não! tem! prateleiras,! de!modo! a! permitir! uma!maior! otimização! do!
espaço,!que!é!gerido!conjuntamente!com!o!departamento!da! fruta,!consoante!as!entregas!
feitas!pelos!fornecedores,!os!pedidos!das!lojas!e!a!produção!do!dia.!A!câmara!de!fruta!limpa!








































os! 0! e! os! 4ºC,! passando! em! seguida! para! o! laboratório! de! bases,! onde! esta! câmara! dá!
acesso.!
! O! laboratório( de( bases! tem! uma! área! de! 45,52!m2,! à! qual! se! juntam! a! área! de!
pasteurização!(descrita!na!planta!das!instalações!como!reserva),!de!12,29!m2,!uma!dispensa,!













! A! sala( de( produção! é! uma! das! maiores! áreas! da! fábrica,! com! 69,04! m2,! sendo!
também!o!local!onde!operam!mais!trabalhadores!(figura!14).!Aqui,!com!auxílio!às!máquinas!
de!congelação,!designadas!como!“produtoras”,!dáYse!a!congelação!dinâmica!do!produto,!isto!






Nesta! sala! encontramYse! dois! tipos! de! máquinas! de! congelação,! ambas! descontínuas,!
perfazendo!um!total!de!12!equipamentos:!as!MTM!KEL!(60S!e!100S)!e!as!EFFE!6B.!Estas!
máquinas! apresentam! capacidades! produtivas! diferentes! e,! apesar! de! as! MTM! KEL!
produzirem!mais,!as!EFFE!6B!são!máquinas!em!que!se!podem!produzir!todos!os!sabores!de!




















com! temperatura! controlada,! e! para! o! Porto,! com! entregas! quinzenais,! através! de!
transportadora!subcontratada.!Em!ambos!os!casos,!as!condições!de!transporte!e!dos!veículos!















































! A! capacidade! de! armazenamento! de! produto! final! integra! quatro! câmaras! de!
congelação,!com!temperaturas!entre!os!Y15!e!os!Y17ºC:!câmara!de!produto!acabado!1!e!2,!
9,34m2!cada!uma,!câmara!de!expedição!(com!10,78!m2!de!área)!e!ainda!o!espaço!destinado!
ao! carregamento! para! o! Porto,! que! se! encontra! na! câmara! de! congelação! da! pastelaria.!
Nestas! câmaras! é! armazenado! o! produto! acabado! durante! cerca! de! um! a! dois! dias! e!
possuem,!respetivamente,!capacidade!para!armazenar!578,!632,!648!e!318!tubos!de!gelado!
e/ou!sorbet,!perfazendo!um!total!de!2176!tubos.!

















também! pela! sazonalidade! característica! do! produto,! uma! vez! que! é! no! Verão,! mais!
concretamente!nos!meses!de!Junho,!Julho!e!Agosto!que!se!verifica!uma!maior!produção,!
resultante!de!uma!maior!procura!por!parte!do!consumidor.!
! Foram! analisados! pormenorizadamente! os! relatórios! de! produção,! fornecidos! pela!
empresa,!onde!constam!as!produções!diárias!realizadas!no!decorrer!de!cada!mês,!por!sabor!
de!gelado.!Como!foi!referido!anteriormente!estes!valores!são!gerados!pelo!Sistema!ERP!–!
SAP! business! 1! da! empresa,! e! encontramYse! em! duas! unidades! distintas:! tubos! de!
gelado/sorbet!(TB)!e!caixas!(CX),!sendo!os!tubos!de!inox!a!embalagem!primária!dos!gelados!
que! são! distribuídos! para! as! diversas! lojas! Santini! –! em! que! um! tubo! corresponde,!
aproximadamente,!a!6,5!litros!de!gelado!–!e!as!caixas!o!correspondente!ao!que!é!distribuído!
para! o!Canal!HORECA,! respetivamente,! sendo!que!estas! podem!apresentar! capacidades!
variáveis!de!0,5,!1!ou!2!litros.!!







































litros! de! gelado! produzido! (62142! L),! cerca! de! 40%!mais! do! que! no!mês! de! Junho.!Este!
aumento!de!produção!corresponde!a!uma!maior!procura,!uma!vez!que!Agosto!é!o!pico!do!
Verão.!!













































! ! ! ! 1( 2( 3(
! ! ! ! Sabor( L( Sabor( L( Sabor( L(
6302,92(
! ! ! ! Nata! 97,50! Baunilha! 308,75! Avelã! 305,50!
! ! ! ! Torrone! 139,75! Chocolate! 230,75! Ameixa! 16,25!
! ! ! ! Açaí!c/!Banana! 156,00! Coco! 175,50! Manga! 341,25!
! ! ! ! Framboesa! 741,39! Marabunta! 211,25! Mirtilo! 224,25!
! ! ! ! Melão! 211,25! Limão! 227,50! Baunilha! 308,75!
! ! ! ! Meloa! 130,00! Nata! 165,75! Chocolate! 458,25!
! ! ! ! Morango! 383,50! Torrone! 177,775! Meloa! 136,5!
! ! ! ! Papaia! 87,75! Acaí!c/!Banana! 68,25! Morango! 240,5!
! ! ! ! Inovação!1! 26,00! Papaia! 68,25! ! !
! ! ! ! Inovação!2! 24,51! Meloa! 156! ! !
! ! ! ! ! ! Morango! 484,25! ! !
Produção(Diária( ! ! ! ! (10!sabores)! 1997,65( (11!sabores)! 2274,03( (8!sabores)! 2031,25( !
semana(2(
6( 7( 8( 9( 10(
16339,00(
Sabor( L( Sabor( L( Sabor( L( Sabor( L( Sabor( L(
Caramelo! 276,25! Avelã! 460,24! Baunilha! 221,00! Avelã! 211,25! Mousse!Chocolate! 260,00!
Maracujá! 851,50! Baunilha! 319,50! Caramelo! 294,75! Bunilha! 461,50! Framboesa! 328,25!
Avelã! 452,14! Caramelo! 219,25! Chocolate! 312,04! Caramelo! 451,75! Limão! 208,00!
Baunilha! 474,50! Chocolate! 302,00! Coco! 139,75! Chocolate! 312,00! Manga! 256,75!
Chocolate! 643,50! Coco! 177,75! Nata! 123,53! Coco! 169,00! Maracujá! 416,00!
Coco! 260,00! Mousse!Chocolate! 406,25! Açaí!c/!Banana! 308,75! Marabunta! 214,50! Meloa! 399,75!
Marabunta! 178,75! Nata! 97,97! Banana! 16,25! Nata! 159,25! Morango! 627,25!
Nata! 243,75! Torrone! 84,50! Framboesa! 367,25! Torrone! 214,50! ! !
Torrone! 169,00! Framboesa! 75,25! Limão! 217,75! Manga! 273,00! ! !
Limão! 312,00! Limão! 304,25! Manga! 185,25! Melancia! 146,25! ! !
Maga! 247,00! Manga! 183,15! Meloa! 315,29! Meloa! 0,00! ! !
Meloa! 214,89! Morango! 260,01! Morango! 760,51! Morango! 747,50! ! !
! ! Meloa!H2L! 4,00! Avelã!H0,5L! 3,00! ! ! ! !






13( 14( 15( 16( 17(
14331,34(
Sabor( L( Sabor( L( Sabor( L( Sabor( L( Sabor( L(
Avelã! 273,00! Avelã! 136,50! Coco! 276,25! Avelã! 217,75! Avelã! 149,50!
Baunilha! 611,39! Baunilha! 312,00! Nata! 247,00! Chocolate! 305,50! Caramelo! 65,00!
Caramelo! 760,50! Chocolate! 315,25! Framboesa! 338,00! Coco! 273,00! Chocolate! 312,00!
Chocolate! 777,14! Coco! 458,25! Limão! 247,00! Marabunta! 263,25! Nata! 260,72!
Marabunta! 169,00! Nata! 240,50! Manga! 253,50! Torrone! 175,50! Framboesa! 380,25!
Limão! 240,50! Torrone! 188,50! Meloa! 204,75! Limão! 243,75! Limão! 100,75!
Manga! 175,50! Limão! 90,00! Morango! 646,75! Manga! 230,75! Manga! 224,25!
Meloa! 195,00! Manga! 572,75! Uva!Branca! 217,75! Meloa! 195,00! Meloa! 65,00!
Morango! 206,39! Maracujá! 723,50! ! ! Morango! 604,50! Morango! 214,50!
! ! Meloa! 195,00! ! ! Pessêgo! 165,75! Uva!Branca! 146,25!
! ! Morango! 633,75! ! ! Inovação!1! 8,00! Inovação!1! 8,00!
! ! ! ! ! ! Inovação!2! 5,98! Inovação!2! 10,99!
Produção(Diária( (9!sabores)! 3408,42( (11!sabores)! 3866,00( (8!sabores)! 2431,00( (12!sabores)! 2688,73( (12!sabores)! 1937,20( !
semana(4(
20( 21( 22( 23( 24(
13341,87(
Sabor( L( Sabor( L( Sabor( L( Sabor( L( Sabor( L(
Avelã! 452,00! Caramelo! 305,50! Avelã! 312,25! Baunilha! 154,25! Avelã! 152,75!
Baunilha! 458,75! Chocolatte! 572,00! Chocolate! 329,50! Mousse!Chocolate! 266,50! Baunilha! 149,50!
Caramelo! 209,50! Marabunta! 133,25! Coco! 126,75! Açaí!c/!Banana! 292,50! Caramelo! 71,50!
Chocolate! 468,37! Mousse!Chocolate! 273,00! Nata! 218,77! Limão! 253,50! Chocolate! 205,14!
Coco! 380,25! Nata! 100,23! Torrone! 117,00! Manga! 474,50! Coco! 292,50!
Marabunta! 172,25! Abacaxi!c/!Hortelã! 178,75! Açaí!c/!Banana! 61,75! Meloa! 136,50! Framboesa! 403,52!
Torrone! 158,02! Limão! 234,00! Framboesa! 451,75! Morango! 594,75! Limão! 123,50!
Açaí!c/!Banana! 22,75! Meloa! 221,00! Manga! 202,00! Inovação!1! 10,99! Manga! 188,50!
Limão! 211,50! Nata!H2L! 12,00! Maracujá! 321,75! Inovação!2! 10,99! Meloa! 130,00!
Manga! 239,98! Morango!H2L! 16,00! Meloa! 142,00! ! ! Morango! 530,14!
Maracujá! 412,75! Framboesa!H2L! 4,00! Morango! 871,00! ! ! ! !
Meloa! 248,04! Inovação!1! 7,48! Uva!Branca! 165,75! ! ! ! !
! ! Inovação!2! 7,48! Inovação!3! 81,25! ! ! ! !






















27( 28( 29( 30( 31(
9545,87(
Sabor( L( Sabor( L( Sabor( L( Sabor( L( Sabor( L(
Avelã! 302,25! Avelã! 308,75! Bolacha!Maria! 156,00! Coco! 182,00! Avelã! 156,00!
Baunilha! 309,14! Baunilha! 156,00! Depois!das!Oito! 149,50! Marabunta! 175,50! Baunilha! 152,75!
Caramelo! 136,50! Bolacha!Maria! 130,00! Coco! 178,75! Moka! 68,25! Caramelo! 152,75!
Chocolate! 308,78! Caramelo! 149,50! Doce!de!Leite! 243,75! Nata! 162,50! Chocolate! 227,50!
Limão! 94,50! Chocolate! 276,25! Moka! 273,00! Framboesa! 383,50! Depois!das!Oito! 100,75!
Manga! 188,53! Depois!das!oito! 19,50! Nata! 162,50! Manga! 156,00! Doce!de!Leite! 227,50!
Maracujá! 411,50! Coco! 282,75! Framboesa! 490,75! Maracujá! 581,75! Moka! 68,25!
Meloa! 125,53! Doce!de!Leite! 230,75! Limao! 87,75! Morango! 409,50! Limão! 139,75!
! ! Marabunta! 175,50! Manga! 172,25! Inovação!1! 12,03! Manga! 136,50!
! ! Moka! 133,25! Morango! 609,38! Inovação!2! 10,01! Meloa! 136,50!
! ! Mousse!Chocolate! 87,75! ! ! ! ! Morango! 312,00!
! ! Nata! 261,25! ! ! ! ! ! !
! ! Torrone! 123,50! ! ! ! ! ! !
! ! Framboesa! 308,25! ! ! ! ! ! !
! ! Manga! 187,25! ! ! ! ! ! !
! ! Meloa! 169,00! ! ! ! ! ! !
! ! Morango! 27,28! ! ! ! ! ! !
! ! Limão! 97,50! ! ! ! ! ! !
! ! Uva!Branca! 143,00! ! ! ! ! ! !






































! Na! tabela! 9! são! apresentadas! algumas! características! que! dizem! respeito! à!
capacidade! produtiva! dos! equipamentos! utilizados! pela! Santini,! particularmente! das!
máquinas!de!congelação!enumeradas!anteriormente!na!tabela!8.!! !
! 40!





























EFFE(6B( 6! 1,2! 4!
7!horas!
≈!202! 1313!
MTM(60( 2! 1,3! 3,5! ≈!64! 416!
MTM(100( 3! 2,8! 3,5! ≈!206! 1339!
MF(18( 1! ___! ___! ≈!100! 650!
Total( ! 572!tubos! 3718!L!
*!Em!9!horas!de! trabalho,! são! retiradas!uma!hora!para!arranque!e!uma!hora!de!paragem!da!produção! (para!
almoço).!Não!estão!contabilizadas!paragens!entre!produções!para!lavagem!dos!equipamentos.!!
!
! Multiplicando!o!número!de! tubos!de!gelado!produzidos!por!dia! (572! tubos/!dia)!por!
cinco!dias!de!semana,!obtémYse!um!total!de!2860!tubos/!semana!o!que!corresponde!a!uma!
capacidade! máxima! instalada! de! 18590! L/! semana.! Tendo! em! conta! uma! capacidade!
produtiva!de!16339!L/!semana,!através!de!uma!regra!de!três!simples,!é!possível!determinar!
a!percentagem!que!a!mesma!representa!face!à!capacidade!máxima!instalada!(c.a.!87,8%).!
! De! acordo! com! os! valores! apresentados,! é! possível! afirmar! que! a! capacidade!





















! Numa! análise! mais! detalhada! das! diversas! divisões! da! fábrica,! as! áreas! social! e!
administrativa! podem! considerarYse! adequadas! aos! requisitos! e! às! necessidades! da!
empresa,!surgindo!as!principais!zonas!críticas!na!área!de!produção.!!






















































várias! lojas{! e! a! não! existência! de! uma! máquina! de! secar! loiça,! o! que! requer! que! os!
trabalhadores!afetos!a!esta!área!tenham!que!se!ocupar!da!secagem!dos!inúmeros!tubos!de!
gelado! que! são! constantemente! necessários! na! produção.!Além!disso! existe! uma! grande!
dispersão! de! loiça! por! toda! a! fábrica,! o! que! não! permite! uma! otimização! do! trabalho,! é!
necessário! que! um! dos! trabalhadores! esteja! sempre! a! deslocarYse! a! outras! zonas! para!
distribuir!loiça!limpa.!!
! O! cais! de! receção! do! Laboratório! de! Carcavelos! só! permite! a! descarga! de! um!
fornecedor!de!cada!vez,!o!que!faz!com!que!em!alturas!de!maior! fluxo!de!matériasYprimas,!
como!é!o!caso!dos!meses!de!Verão,!exista!um!condicionamento!e!acumulação!das!mesmas!
nesta! área.! A! dispersão! e! dimensão! dos! diversos! armazéns! existentes! é! outro! dos!
condicionantes!das!instalações!em!análise,!acrescendo!o!facto!de!que!alguns!deles!não!terem!
dimensão!suficiente,!nem!necessária!para!o!material!que!devem!comportar.!Nas!câmaras!de!
refrigeração! de! matériasYprimas! –! fruta! suja,! fruta! limpa! e! câmara! de! leite! e! ovos! –! as!
descargas!de!material!são!feitas!manualmente,!as!embalagens!são!arrumadas!uma!por!uma,!
por! um! operador! por! consequência! de! o! espaço! existente! não! permitir,! por! exemplo,! a!
circulação!de!um!portaYpaletes.!! !
! 43!
De! um! modo! geral,! os! múltiplos! armazéns! da! fábrica! –! dois! armazéns! de! economato,!
armazém!de!produtos!de! limpeza!e!armazém!de!secos!–!não!fazem!fase!à!quantidade!de!
material!a!armazenar,!são!demasiado!pequenos,!sendo!que!o!armazém!de!secos!é!aquele!




atual! da! empresa.! Em! termos! de! espaço! e! equipamentos,! a! sala! está! bastante! bem!





ocupado! por! equipamentos! como! a! zumex! ou! a! balança,! fazem! com! que! as! zonas!






! A! sala! do! laboratório! de! bases,! para! os! dois! trabalhadores! que! geralmente! aqui!
operam,!encontraYse!subdimensionada,!isto!porque!as!diversas!áreas!que!servem!esta!sala,!
como!o!armazém!de!secos,!a!câmara!de!leite!e!ovos,!entre!outras,!requerem!deslocações!










! A! capacidade! de! frio! negativo! para! o! produto! final,! é! outro! dos! principais!
condicionantes! do! Laboratório! de! Carcavelos,! pois! as! câmaras! de! produto! final! e! de!





! Na! figura! 20! apresentaYse! o! diagrama! síntese! que! caracteriza! a! situação! atual! do!
Laboratório!de!Carcavelos.!Considerando!um!aumento!de!50%!da!produção,!a!capacidade!
produtiva!teria!de!duplicar,!passando!dos!16339!L/!semana!para!32678!L/!semana,!o!que!por!
sua! vez! implicaria! mudanças! e! alterações! ao! longo! de! todo! o! processo! produtivo!

























































das! mesmas,! que,! no! caso! das! frutas,! ocorre! na! sala! da! fruta,! e! as! restantes! são!
encaminhadas!para!o!desembaraçador!ou!diretamente!para!a!sala!da!receita.!A!preparação!






encontra! otimizada! ao! trabalho! que! nela! se! realiza,! razão! pela! qual! é! também! um! dos!
potenciais!constrangimentos!ao!aumento!de!produção.!Além!do!pouco!espaço!existente,!o!
cariz!artesanal!de!operações!como!o!descasque!e/ou!corte!da!fruta!faz!com!que!estes!sejam!
procedimentos! mais! demorados,! pelo! que! todas! as! operações! unitárias! que! se! seguem!
ficarão!dependentes!do!tempo!de!preparação!da!fruta!e!da!posterior!extração!da!polpa,!assim!
como! do! próprio! rendimento! em! polpa.! Na! tabela! 11! caracterizamYse! os! diversos!








































Limão(( 100! 30! NA! 30! 30! 10!
Manga( 100! 30! 105! 10! 70! 3!
Meloa( 100! 30! 100! 15! 70! 3!
Abacaxi( 100! 45! 100! 15! 70! 3!
Morango(( 100! 30! NA! 24! 100! 3!
Framboesa( 100! NA! NA! 25! 100! 3!
Maçã( 100! 30! NA! 60! 60! 10!
Maracujá( 100! NA! NA! 60! 100! 3!




para! a! operação! de! lavagem! e! desinfeção! da! fruta! suja! e! outra! exclusivamente! para! as!
operações!de!descasque!e!corte!(podendo!a!primeira!também!executar!essas!tarefas),!sendo!
que!as!restantes!ficariam!encarregues!da!extração!da!polpa.!Esta!redistribuição!de!tarefas!










! Como! foi! descrito! no! capítulo! referente! à! capacidade! de! armazenamento! do!














! Na! sala! de! produção! ocorre! a! etapa! de! congelação! dinâmica,! com! recurso! às!
máquinas!de!congelação.!Os!diferentes!equipamentos!utilizados!pela!Santini!S.A!apresentam!
características! produtivas! distintas,! como! foi! apresentado! anteriormente! na! tabela! 9,! do!






























EFFE(6B( 6! 1,2! 4!
9!horas!
≈!259! 1683,5!
MTM(60( 2! 1,3! 3,5! ≈!82! 533!
MTM(100( 3! 2,8! 3,5! ≈!265! 1722,5!
MF(18( 3! ___! ___! ≈!386! 2509!






































de!produto! final!é! já!condicionante!de! todo!o!processo!produtivo.!Os! tubos!de! inox!com!o!


















de! transporte!adequados!para!o!efeito! (carrinhas! com!câmara! isotérmica!e! com!motor! de!
congelação),! onde! cada! veículo! transporta! cerca! de! 150! tubos! por! rota.! O! aumento! de!
produção!e!a!abertura!de!novas!lojas!obrigaria!a!uma!reformulação!dos!planos!de!entrega,!
como! também! à! aquisição! de! mais! um! veículo! logístico! e! um! colaborador! para! este!
departamento.!




de! tubos! de! inox! sujos,! sobretudo! nos!meses! de! Verão,! no! corredor! entre! a! receção! de!
mercadorias!e!a!copa,!que!não!tem!capacidade!para!lavar!e!higienizar!os!tubos!que!vão!sendo!









! De! acordo! com! dados! fornecidos! pela! empresa,! de! uma! consulta! de! mercado! já!
efetuada,! o! investimento! para! a! aquisição! de! uma!máquina! adequada! aos! tubos! de! inox!

























































! As! sugestões! propostas,! apesar! de! terem! sido! apresentadas! individualmente! para!
cada!área!ou!etapa!que!se!tornaria!potencialmente!condicionante!ao!aumento!de!produção,!
acabam! por! se! complementar,! tendo! sido! apresentadas! sugestões! ao! longo! de! todo! o!
processo! produtivo,! desde! a! receção! de!mercadorias! até! à! expedição! de! produto! final.! É!
importante!salientar!que!se!o!foco!é!o!aumento!do!volume!de!produção,!que!se!associa!a!uma!
das! últimas! etapas! do! processo! produtivo! e! se! traduz! no! aumento! de! litros! de! gelados! e!
sorbets! produzidos,! as! propostas! que! estejam! diretamente! relacionadas! com! esta! etapa!
devem!ser!as!prioritárias!para!que,!consequentemente,!as!etapas!antecedentes!se!consigam!
ajustar!para!o!efeito,!ou!seja,!a!análise!das!propostas!de!melhoria!sugeridas!deve!dar!enfâse!















mercado! para! os! próximos! anos,! mas! que! se! comprova! igualmente! pelo! crescimento!
registado!pela!empresa,!nos!últimos!anos.!Embora!o!mercado!seja!dominado!pelos!gelados!
industriais!e!as!respetivas!marcas,!na!maioria!pertencentes!a!empresas!reconhecidas!a!nível!
mundial,! o! setor! dos! gelados! artesanais! tem! vindo! a! ganhar! vantagem,! apresentando! um!
elevado! nível! de! crescimento.! A! elevada! qualidade! e! as! características! naturais!




e,! tal! como! a! tendência! generalizada! a! todo! o! setor,! tem! vindo! a! crescer,! vendo! a! sua!
produção! aumentar! de! ano! para! ano,! em! prol! da! abertura! de! novas! lojas! e! da! constante!
procura!por!parte!dos!consumidores.!A!produção!de!gelados!e!sorbets!Santini!é!realizada!no!
Laboratório!de!Carcavelos,!local!a!partir!do!qual!é!feita!toda!a!distribuição!para!os!respetivos!
pontos! de! venda,! sendo! esta! a! base! operacional! e! logística! de! toda! a! empresa.! O!
acompanhamento!presencial!do!processo!produtivo!e!a!caracterização!das!instalações!feitos!




matériasYprimas,! na! capacidade! de! armazenamento! frigorífico! de! produto! intermédio! e!




















da! empresa! um! investimento! em! equipamentos! de! produção! e! de! apoio! à! produção,!
mudanças!de! layout!e! respetivas!obras!nas! instalações!de!Carcavelos,!a!aquisição!de!um!
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